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Resumo 
0 que e urn projeto? Urn projeto e urn esfon;o complexo, nao repetitivo e 
(mica, limitado tanto por restric;oes de tempo, de orc;amento e de recursos, 
quanta por especificac;oes de execuc;ao concebidas para satisfazer as 
necessidades de urn cliente (Ciiffor~ GRAY e Erik LARSON, Management de 
Projet - Edition DUNOD 2007). Pensando dessa forma, podemos dizer que 
essa monografia foi urn projeto por si - mesmo. Houve identificac;ao das 
tarefas, planejamento para respeitar o prazo estabelecido. Como foi feito para 
descrever o desenvolvimento de embalagens especificas para pec;as 
estampadas em uma industria automotiva, foi decidido especificar ferramentas 
de gerenciamento, de calculo, de acompanhamento e de gestao de projeto. 
Entramos mais especificamente na parte de estudos, que hoje e considerada 
abaixo do que o mercado industrial pede, seja nas montadoras, como nos 
fornecedoresde embalagens principalmente na parte de simulac;ao virtual das 
embalagens. Tambem urn outro objetivo foi dar a possibilidade de tratar o 
processo de Carry-Over de embalagens inteiramente devido ao contexto 
economico mundial, ainda nao estavel o suficiente para se permitir qualquer 
gasto suplementares, ou desperdicio de dinheiro jogando fora embalagens 
que nao servem mais. 
Objetivo 
0 objetivo primario dessa monografia e dispensar ferramentas de 
gestao de projeto adequadas ao desenvolvimento de embalagens especificas 
para pec;as estampadas em uma industria automotiva, agregando noc;oes 
gerenciais indispensaveis ao alcance dos objetivos. 
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I. Introdu~ao: 
A. Contextualiza~ao da monografia 
Existem inumeras literaturas sabre a gestao de projetos, cada uma mais 
detalhada que a outra, a maioria tomando como entrada um metoda comum e 
o adequa ao contexto explicado na obra. 
Esse metoda e descrito de maneira abrangente no GUIA PMBOK 
Quarta Edi<;ao- 2008. Porem, como dito anteriormente, e necessaria adequar 
as necessidades de gestao do projeto ao produto ou objetivo do projeto. 
Cada um devera ter indicadores, gestao do tempo, atividades, recursos 
pr6prios. E por isso, sera abordado o tema do desenvolvimento de 
embalagens especificas no ramo automobilistico, mais especificamente para 
pe<;as estampadas, pais em decorrencia de uma pesquisada ampla sabre o 
assunto, percebeu-se a falta de suporte tecnico para poder acompanhar um 
projeto de entrada de um novo carro dentro de uma fabrica de veiculos. 
Floriano do Amaral Gurgel no seu livro Administrar;ao da Embalagem -
2007 ( edi<;ao Thomson) define as embalagens como inv61ucros, recipientes ou 
qualquer forma de acondicionamento removivel ou nao, destinados a cobrir, 
empacotar, envasar, proteger, manter os produtos, ou facilitar a sua 
comercializa<;ao. Ainda, Eric ROCHER na obra Conditionnement ET 
Emballage- 2008 (edi<;ao EYROLLES) classifica as fun<;oes operacionais das 
embalagens em somente 4 familias: 
• Canter o produto, 
• Proteger o produto, 
• Participar do produto, 
• Vincular uma mensagem. 
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Assim, fica clara que a interpretagao das embalagens nessas duas 
leituras de alto nivel tecnico e focada como sendo quase uma parte do 
marketing do prod uta, a vitrine do que o consumidor vai comprar. 
Na industria automobilistica e em outras tais como linha branca, 
petrolifero, naval, etc., as embalagens desenvolvidas serao um meio de 
acondicionamento e movimentagao garantindo a integridade do produto dentro 
da cadeia de suprimento, no melhor custo (investimento em projeto ), nos 
prazos do projeto estabelecidos. 
Uma parte que nao sera explicita ao decorrer da monografia, uma vez 
que essa e focada sabre o proprio desenvolvimento das embalagens, mas que 
e de grande importancia no mundo industrial de hoje e sabre a Engenharia 
Simultanea. 
B. Engenharia Simultanea no projeto de entrada de urn novo 
carro dentro de uma fabrica de veiculos focada no 
desenvolvimento de embalagens. 
As empresas automobilisticas sempre buscaram diminuir os prazos, 
sejam eles na produgao ou no desenvolvimento de seus novas produtos. 
Na produgao, esse processo vem desde James WATT (1736- 1819), 
criando as primeiras "fabricas" (ele foi o primeiro a reunir varios artes6es para 
construir o seu carro a vapor), passando par Eli WHITNEY (1765 - 1825), 
conduzindo a produgao de armas de fogo com pegas intercambiaveis, que deu 
inicio ao conceito de processo de fabricagao e par conseqUencia melhoria dos 
tempos, ate Frederick TAYLOR (1856 - 1915) considerado como o pai dos 
sistemas de produgao que nos conhecemos hoje e que fez como objetivo da 
vida dele a melhoria da produtividade das empresas, passando 
sucessivamente par melhorias tecnicas e melhorias do rendimento 
operacional. 
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0 grande passo para redu<;ao do tempo na cadeia de suprimento veio 
do Japao, quando Taiichi Ohno (1912 - 1990), da Toyota Motor Corporation 
foi para os Estados Unidos estudar as montadoras americanas, com o objetivo 
de atingir os nlveis de produtividade da Ford na epoca. Porem, Taiichi Ohno 
viu construtores focados somente em produ<;ao de massa e estoques. Ele 
escolhera pegar o contra pe desses sistemas, depois de ter ida num 
supermercado onde ele percebeu a eficiencia do "pull system" (re-coloca<;ao 
de urn prod uta nas gondolas imediatamente depois de ter vendido-o) e a 
possibilidade de combinar esse sistema com o famoso Just In Time. 
Na parte de desenvolvimento de seus novas produtos, o usa do retorno 
de experiencia como entrada para o proximo projeto foi durante muito tempo o 
que permitia melhorar as prazos. Urn relat6rio interno do construtor de 
autom6vel Renault feito pelo grupo Delta em 1994 aponta que: 
""reduzir OS prazos nao e uma redw;ao homotetica de llOSSOS plannings 
recentes. N uma abordagem sistemica, e tuna nova logica de 
desenvolvimento que antecipa varios trabalhos e decisoes para 
postergar ao ntaxinw o nwmento das grandes decisoes estrategicas e o 
engajantento dos recursos pesados cla empresa, sejam eles humanos on 
financeiros". 
Gilles GAREL no seu relat6rio de doutorado publicado em 1994 explica 
que o "concurrent engineering", chamado de engenharia simultanea em 
portugues apareceu na industria americana de armamento no final da decada 
de 1980. 
Por necessidades, os militares racionalizaram as rela<;5es com seus 





A definic;ao da engenharia simultanea sera entao: 
""uma abordagen1 sisternatica que integre o desenvol vimento 
simultaneo dos produtos e processos associados , incluindo a fabrica.;ao 
e o suporte logfstico .. Essa abordagen1 tonta em conta, des de o inicio, o 
ciclo de vida do produto desde sua concep.;ao ate sua industrializa.;ao, 
incluindo a qualidade, os custos, o planej amen to e as necessidades do 
, . .,~ 
usuano 
IDA Report, R-338, citado em J. Perrin e alii, 1994 
Aplicada ao desenvolvimento de embalagens no ramo automobilistico, 
essa teoria significa que o responsavel pelos meios de acondicionamento das 
pec;as devera ser um integrante da equipe encarregada do desenvolvimento 
do produto, dentro da qual ele podera propor evoluc;5es do mesmo que 
permitirao reduzir os custos das embalagens, simplificando-as, garantindo a 
integridade da pec;a acondicionada. 
Kim B. CLARK e Takahiro FUJIMOTO mostraram nos resultados da 
pesquisa que eles realizaram em 1991 baseada em 29 projetos, com 20 
construtores automotivos em 6 paises, que as fatores de performance do 
desenvolvimento do produto automobilistico evoluiram e se restringem a 3: (1) 
Qualidade Total do Produto (au TOP), (2) Prazo e, (3) Produtividade. 
0 bam desempenho desses fatores sera func;ao do nivel de integrac;ao 
atingida pela organizac;ao, este definido par 3 dimens5es: 
• lntegrac;ao do produto e do mercado (chamada de "integrar;ao externa"), 
• lntegrac;ao da estrutura do projeto na organizac;ao (chamada de 
"integrar;ao interna"), 
• lntegrac;ao do produto (fase "amant") e do processo de produc;ao (fase 
"aval") chamada de engenharia simultanea. 
Nessa pesquisa, indicadores avaliam a correlac;ao de cada fator de 
performance com as diferentes integrac;oes possiveis, e um indice global 
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agrega todas as integrac;oes (integrac;ao global). A sintese desse estudo se 
encontra na figura a seguir: 
Produtividade Prazo Qualidade Total 
lntegra~ao 
Global 
+ +++ +++ 
lntegra~ao 









+++ +++ ++ 
simultanea) 
Figura 1.1: Correla~ao integra~ao I fatores de performance segundo Clarke Fujimoto (1991) 
A conclusao da pesquisa realizada a partir de casas reais e praticos, 
mostra sem ambiguidade que a engenharia simultanea traz os indices de 
performance num patamar bem superior, e o desenvolvimento das 





Desde as menores empresas ate as multinacionais, nao se faz um bom 
projeto sem um 6timo planejamento. 
Tomando como estabelecido o escopo do projeto (entrada de um novo 
velculo dentro de uma fabrica de carros) pel a diretoria da empresa, e de 
responsabilidade do piloto do projeto, estabelecer os processos de 
planejamento. 
0 Grupo de Processos de Planejarnento consiste nos processos 
realizados para estabelecer o escopo total do esfon;o, definir e refinar os 
objetivos e desenvolver o curso de a-;ao necessario para alcan-;ar esses 
objetivos. Os processos de planejamento desenvolvent o plano de 
gerenciantento e os docurnentos do projeto que serao usados para 
executa-lo. A natureza multidimensional do gerenciantento de projetos 
cria loops e feedback periodicos para analise adicional. A rnedida que 
mais infonna-;oes ou caracteristicas do projeto sao coletadas e 
entendidas, pode ser necessario um planejan1ento adicional. lVIudan-;as 
significativas ocorridas ao longo do ciclo de vida do projeto acionam 
uma necessidade de revisitar um ou rnais dos processos de 
planejarnento e possivelmente, alguns dos processos de inicia-;ao. Este 
detalhamento progressivo do plano de gerenciantento do projeto cont 
freqiiencia e denominado ""planej amen to por ondas sucessivas"' 
indicando que 0 planejamento e a documenta-;ao sao processos 
iterativos e continuos. 
PM/- Guia PMBOK 2008- 4!! edi~iio 
A conseqOencia do escopo, dentro dos processos de planejamento e a 
criac;ao da Work Breakdown Structure- WBS (Estrutura Analltica do Projeto ). 
A. Work Breakdown Structure - WBS 
A criac;ao da estrutura analltica do projeto parte do principia da 
decomposic;ao hierarquica do projeto ate chegar a tarefas simples e 
especlficas, cada uma podendo ter seu proprio cronograma, sua propria 
gestao de custos e carga, porem, com a obrigac;ao de atender aos objetivos 
de custo - qualidade - prazo definidos no escopo. 
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E de bam sensa nao exceder 200 tarefas. Porem, se ha necessidade de 
ultrapassar essa quantia, sera necessaria reavaliar o contexto global em 
subprojetos, que ajudarao na elaboravao da coerencia e interatividade dos 
objetivos. 
Essas tarefas acompanham a linha de tempo do projeto, par isso, o 
quanta mais tiver, menos tempo tera para avalia-las e realiza-las. 
ConseqOentemente, a hierarquizavao ideal das tarefas nao devera ser 
maior de que cinco niveis. 
A figura 2.1 - WBS lmplantar;ao Logfstica e um exemplo de que se pode 






Figura 2.1- WBS lmplanta~ao Loglstica 1 
Pagina 
B. Planning 
Nao sera apontadas aqui as ferramentas usadas para fazer um planning 
como MS Project ou ate MS Excel, mas sim a teoria ao redor da planificac;ao. 
Como Thierry HOUGRON aponta no seu livro La Conduite de Projets (A 
Conduta de Projetos) - edic;ao DUNOD 2001 - a partir do capitulo 4; nao se 
pode acreditar que, simplesmente porque foi feito um planning no inicio do 
projeto, esse vai acontecer de acordo com o planejamento. De fato, no 
decorrer da vida do projeto, novas ocorrencias e novas atividades vao 
aparecer e obrigar a rever os prazos identificados como, por exemplo, a sa fda 
de um membra do quadro do projeto sem substituic;ao. lsso vai obrigar a rever 
as cargas, e o tempo eleito para cada tarefa do projeto identificada no WBS. 
A partir do WBS feito, e preciso identificar, alem da carga, o tempo 
necessaria para a realizac;ao de cada tarefa. 
Tambem, a relac;ao de causalidade entre as atividades devera ser 
claramente entendida para poder realizar uma malha clara do projeto em si. 0 
diagrama de PERT ira sintetizar toda essa preparac;ao. 
0 diagrama de PERT e uma simples formatac;ao das atividades com o 
nome, o tempo para realizar essa tarefa, uma data de inicio e uma data de fim, 
e a interac;ao entre cada uma das etapas do projeto. 
Data de inicio 
Durac;ao 
Nome da tarefa 
Figura 2.2: quadro tipo PERT 1 
Data de fim 
Gada atividade do projeto tera uma relac;ao especffica com a anterior ou 
a proxima, essa relac;ao sera baseada sabre obrigac;5es cronol6gicas. 
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HOUGRON conseguiu as classificar em nove tipos: 
Fl II 
Fl- Tem o 11-Tem o FF- Tem o 
Figura 2.3: Tipos de rela!;6es posslveis 1 
Assim preparado, e possivel fazer o diagrama de PERT do projeto. 
0 exemplo a seguir mostra a realiza<;ao do PERT para a industrializa<;ao 
de um tipo de embalagem: o Porta-Mala. 
Em primeiro Iugar, foi feito a lista das tarefas dentro da atividade 
"desenvolver embalagem de Painel de Porta Mala", com a dura<;ao, as tarefas 
Input e Output para cada uma delas. 
,- ---"-·-·-·---·-·-·-·--·-· ·-· .-.. ----- ______ .. -- -- ... -- ............. ._ __________ -· . --- -- -------- -· ·---" ...... - ........ - ... - .... ··--·---
1 Embalagem Painel de Porta Mala (89 embalagens) 
N.0 tareta Name. da tareta D.ura~a (B.m s.e.maaal Iare.fas. lap_ut Iare.fas. Qu tp_u t 
0 lnicio do Projeto 0 1 
1 Validac;:ao orientac;:ao pec;:a dentro da embalagem 1 0 2 
2 Redac;:ao do Caderno de Encargo para Compra 2 1 3, 4 
3 Grade de pre-selec;:ao dos fornecedores 1 2 5 
4 Autorizac;:ao de despesa 2 2 6 
5 Consulta fornecedores 4 3 6 
6 Emissao do pedido 1 4, 5 7 
7 Solicitac;:ao planning definitivo ao fornecedor 2 6 8, 11, 14 
8 Construc;:ao embalagem Prot6tipo 3 7 9 
9 Validac;:ao funcional Prot6tipo 1 8 10, 11 
10 Validac;:ao ferramental 1 9 11, 14 
11 Construc;:ao embalagem Cabec;:a de Serie 4 7, 9, 10 12, 13 
12 Validac;:ao funcional CS 1 11 13 
13 Validac;:ao CS (transporte, ergonomia, etc.) 2 11, 12 14 
14 Fabricac;:ao embalagens Serie 6 7, 10, 13 15 
15 Retoque CS 2 14 16 
16 Fim do projeto 0 15 
Figura 2.4- Lista das tarefas para desenvolvimento embalagem 
A partir dessa lista, com a rela<;ao cronol6gica das tarefas, e possivel 
realizar o diagrame PERT para essa atividade: 
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lnicio do Projeto 
Validac;ao orientac;ao 
pec;a dentro da 
embalagem 
Redac;ao do Caderno de 
Encargo para Compra 
Gra de de pre-selec;ao dos 
fornecedores 
Fl Solicitac;ao planning 
defin itive ao fornecedor 




Fim do projeto 
III. Produto 
A. Estamparia 
Nessa monografia, estaremos principalmente tratando das pegas 
prontas I estampadas. Porem, e importante entender que a cadeia de 
suprimento inclui as chapas e essas pedem o proprio modo de 
acondicionamento. 
Esses meios de acondicionamento devem contemplar o usa completo 
que vai desde a recepgao das chapas na saida da linha de corte ate a mesa 
de entrada da linha de estampagem, incluindo armazenamento em local 
adequado, que seja em modo compacta ( empilhamento dos meios de 
acondicionamento) ou, em porta paletes, transporte do local do fornecedor ate 
o cliente. 
Esses meios sao, na maioria dos casas, paletes retornaveis, compostos 
par elementos que garantirao seguranga (guia para passagem de cintos 
metalicos ), posicionamento das pilhas de chapas (pinos a encaixar) e 
qualidade das chapas armazenadas (plastico ao redor da pilha). Esse 
investimento em meios retornaveis e justificado pelas quantidades de pegas 
estampadas ao Iongo da vida util de um carro: com urn calculo simplista (nao 
considerando todos as componentes da conta) considerando uma vida util de 
7 a nos, com urn volume de produgao anual de 100 000 unidades e uma media 
de 350 chapas par paletes, a quantidade de vezes que sera utilizada o mesmo 
palete, se ele for dedicado a uma gama em particular: 
7 anosx 100000 veiculos 
viagens= =2000 
350 chapas por palete 
Considerando urn prego media de R$ 7 000,00 para o palete e as pinos, 




Deprecia~ao palete== ==0,01 R$jvefculo 
700000 caros 
Para fazer a analogia com o palete de madeira descartavel, segue o 
mesmo calculo, considerando a mesma quantidade de chapas par paletes, e 
um prec;o media de R$ 150,00 unitario: 
R$150,00 
Deprecia~ao palete madeira== 
5 
h ==0,41 R$jveiculo 
3 0 c apas-carros 
Para realmente comparar a iso-perimetro essas duas situac;oes, tera 
que considerar custos de manutenc;ao dos paletes retornaveis, ativos da 
empresa (dinheiro nao aplicado). Mesmo assim, e obvio que a situac;ao 
retornavel e bem mais economica que a descartavel. 
1. Defini~ao embalagem especifica 
Banalizando as embalagens, existem duas grandes familias de 
embalagens: as embalagens especificas e as embalagens Standards. 
As Standards sao embalagens simples que podem servir para varias 
pec;as diferentes sem necessitar ajustes como, par exemplo, caixas de 
plastico ou papelao simples, cestos aramados, sem componentes ou 
acess6rios extra, onde as pec;as serao colocadas empilhadas dentro da 
embalagem. 
As especificas sao embalagens elaboradas, como o nome ja diz, 
especificamente para uma pec;a, com uma necessidade unica de garantir a 
geometria (pontos de apoios das pec;as na embalagem, encaixe das pec;as 
uma dentro da outra), o aspecto (sem possibilidade de empilhamento das 
pec;as, separac;ao pec;a-a-pec;a), o volume embalado (exemplo: pec;a comprida 
colocada verticalmente dentro da embalagem, minimizando a area ocupada) 
ou esses tres elementos juntos da pec;a. 
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Por esses motivos, quando existe uma verdadeira engenharia 
simultanea dentro da empresa, sera preciso consultar nessa fase do projeto 
os departamentos responsaveis pelo produto para avaliar o ponto de vista da 
geometria, os responsaveis pela qualiqade para o ponto de vista do aspecto 
para definir em conjunto quais pec;as justificarao um cuidado especial. 
No que diz respeito ao volume embalado de cada pec;a, essa analise 
tamara em conta os criterios particulares de cada fabrica referente aos 
tamanhos de bases standards, alturas de empilhamento, limitas de peso, de 
espac;o, etc. 
Hoje, uma lista nao exaustiva das pec;as que justificam embalagens 
especlficas no Brasil e na Europa se compoe no minima de: 
• Teto 
• Portas dianteiras e traseiras 
• Capo 
• Porta mala 
• Lateral 
• Paralama 
Mesmo assim, e comum encontrar nas montadoras asiaticas hoje, 
embalagens que sao um meio termo entre embalagem standard e embalagem 
especlfica de pec;as para as quais a justificativa de uma embalagem 
especlfica foi feita a partir do criteria de aspecto das mesmas. 
0 exemplo a seguir mostra uma embalagem de painel de porta no 
Brasil, e outra no Japao. 
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Figura 3.1: embalagem de Porta Brasil 
Figura 3.2: embalagem de Porta Asia 
Como e possivel perceber, a embalagem brasileira respeita uma 
separac;ao pec;a - a - pec;a, enquanto no Japao, os paineis sao agrupados por 
pacotes de 5 num mesmo alveolo. 
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Os ganhos obtidas, em termo de datac;ao, area e camplexidade das 
embalagens sao proporcionais ao aumenta da taxa de retoque entre as duas 
saluc;5es. 
Em func;ao do custo da mao de abra local e da priorizac;ao das criterios 
a tamar em conta na hora de desenvolver a embalagem, uma au autra 
saluc;aa padera ser adotada. 
2. Dota-;ao embalagens 
Para determinar a quantidade ideal de embalagens necessarias, que 
sejam Standards ou especificas, a calcula de datac;ao tamara como entrada a 
late economico no caso de pec;as estampadas, determinada pela quantidade 
de pec;as a produzir por late que e econamicamente equilibrado, tamanda em 
conta a cadeia de suprimenta como um toda (materia prima, area de 
armazenamento, embalagens de materia prima, estoque imobilizado, etc.). 
Num primeiro momenta, podemas considerar um lote ecanomico somente 
baseado nos dias de estoque. 
Exemplo: considerando um volume de carros a praduzir de 300 por dia, 
objetiva de estoque de 2 dias no farnecedor da pec;a, um estoque de 
seguranc;a de 0,5 dia no mesmo farnecedar e um estoque de 2,5 dias na 
fabrica, temos entao: 
Late eco o ica= 3 00 x 2 300 X 0,5 300 x 2,5 = 1500 pee; 
Os indutores do calculo de datac;ao sao: 
• Quantidade de peca por embalagem (a determinar grac;as a um 
pre-estudo virtual, explicado no capitulo II.A.4), 
• Coeficiente de montabilidade da peca no carro ( quantas vezes 
essa pe<_<a e montada no caro ), 
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• Quantidade de embalagem na borda da linha de producao -
considerar no minima duas, sendo uma consumida e uma a vazia (a 
ser trocada) I cheia (trocada), 
• Embalagens em transito - considerar no minima uma se a 
distancia do ultimo ponto de estoque e proximo ao ponto de consumo, 
• Quantidade de embalagens para manutencao - considerar um 
percentual da dotar;ao te6rica a utilizar em caso de indisponibilidade de 
embalagens devido a deteriorar;ao, no nosso caso, consideraremos 
5%, 
• Quantidade de embalagens para pecas de reposicao - considerar 
um percentual da dotar;ao te6rica a utilizar para armazenar as per;as 
estampadas para reposir;ao, no nosso caso, consideraremos 7%. 
Assim, uma simples planilha Excel pode sintetizar o calculo como um 
todo, deixando agil qualquer modificagao a partir do momenta que as formulas 
forem bem constru idas: 
Dados Volumes 
Manutencao 5% Cadimcia anuat 
Pecas reposicao 7% Cadncia diana 
Coer de montabilidade 




Paralama Esquerdo 36 100% 
Paralama Direito 36 100% 
Teto 18 90% 
Porta Traseira Esquerda 30 100% 
Porta Traseira Direita 30 100% 
Porta Dianteira Esquerda 30 100% 
Porta Dianteira Esquerda 30 100% 
Capo 30 100% 
Porta Mala 20 100% 
Lateral Traseira Esquerda 18 100% 
Lateral Traseira Direita 18 100% 
Estoque (dias) 
70.800 Site de fabricacao fornecedor 2 
300 Site retirada fornecedor (se diferente do site de fabricacao) 0 
1 Magasin fornecedor (seguranca): 0,5 
Fabrica ctiente 2,5 
Total 5 
". ): . ··: 
Site de Magasip Sub-










17 0 5 21 2 1 46 
17 0 5 21 2 1 46 
30 0 8 38 2 1 79 
20 0 5 25 2 1 53 
20 0 5 25 2 1 53 
20 0 5 25 2 1 53 
20 0 5 25 2 1 53 
20 0 5 25 2 1 53 
30 0 8 38 2 1 79 
34 0 9 42 2 1 88 
34 0 9 42 2 1 88 
691 -








:MAN'ur: Ma~ut+Re; ·c;Ao 
p .•. ,,~ TOTAL 
3 3 6 52 
3 3 6 52 
4 6 10 89 
3 4 7 60 
3 4 7 60 
3 4 7 60 
3 4 7 60 
3 4 7 60 
4 6 10 89 
5 6 11 99 
5 6 11 99 
89 780 
0 valor calculado nos da a quantidade total de embalagens necessarias 
para a produc;ao em serie das pec;as identificadas. 
Mas em fase de projeto, a necessidade nao sera de 1 00°/o do valor 
calculado a um momenta M do projeto. De fato, considerando a entrada do 
novo veiculo dentro de uma fabrica ja produzindo outros veiculos, essa devera 
ser preparada para receber o novo, e entao nao possibilitara necessaria mente 
1 00°/o do que for preciso para a produc;ao em serie. Logo, e interessante 
avaliar como receber embalagens. 
Considerando tambem que as pec;as estampadas vao sofrer try-out com 
lotes pequenos para fiabilizar as ferramentas, e recomendado receber a 
dotac;ao completa em varios lotes, o primeiro sendo chamado "Caber;a de 
Serie". Esse tema sera desenvolvido no capitulo II.A.5. 
A quantidade de embalagens "Caber;a de Serie" podera ser calculada a 
partir de uma quantidade de pec;a a armazenar em fase de projeto. 
No nosso caso, a quantidade elegida e de 350 pec;as. 
Assim, teremos a nossa planilha de calculo de dotac;ao dessa forma: 
Dados !Volumes IEstoaue (dias) 
Manutenvao 5% Cadenc ia anual 70.800 Site de •au,;ca,au M"cccuu• 2 
Qtde pe(:as 
Pevas reposivao 7% Cadncla diaria 300 Site retirada fomccedor (se diferente do site de fabricav iio) 0 
para Try-Out 
Coef de montabilidade 1 Magasin fomecedor (seguranc;a): 0,5 
Fabrica cliente 2,5 I 
Total 5 
I'' 





Stock ' ~Ao TOTAL 
' ·.· If .. 
Paralama Esquerdo 36 100% 17 0 5 21 2 1 46 3 3 6 52 10 
Paralama Direito 36 100% 17 0 5 21 2 1 46 3 3 6 52 10 
Tete 18 90% 30 0 8 38 2 1 79 4 6 10 89 18 
Porta Traseira Esquerda 30 100% 20 0 5 25 2 1 53 3 4 7 60 12 
Porta Traseira Direita 30 100% 20 0 5 25 2 1 53 3 4 7 60 12 
Porta Dianteira Esquerda 30 100% 20 0 5 25 2 1 53 3 4 7 60 12 
Porta Dianteira Esquerda 30 100% 20 0 5 25 2 1 53 3 4 7 60 12 
Cape) 30 100% 20 0 5 25 2 1 53 3 4 7 60 12 
Porta Mala 20 100% 30 0 8 38 2 1 79 4 6 10 89 18 
Lateral Traseira Esquerda 18 100% 34 0 9 42 2 1 88 5 6 11 99 20 
Lateral Traseira Direita 18 100% 34 0 9 42 2 1 88 5 6 11 99 20 
691 89 780 156 
'----




Dando seguimento ao calculo de dotac;ao, e fazendo referencia ao que 
rege um projeto alem da qualidade e dos prazos, os investimentos devem ser 
identificados no inicio do projeto e sujeito a um seguimento permanente. 
A viabilidade de um projeto se defende por uma sigla conhecida: QCP = 
Qualidade- Custo- Prazo. Os niveis de qualidade sao dados de entrada da 
fabrica para o projeto, uma vez que esses sao indicadores seguidos por todas 
as montadoras para qualquer veiculo, seja ele novo ou ja em vida serie. 
Os prazos do projeto sao definidos desde o inicio para atender 
principalmente a uma estrategia de marketing robusta que sabera colocar o 
novo veiculo no mercado de maneira impactante e interessante para o 
consumidor. 
0 custo do projeto e estimado desde o primeiro dia do projeto, e 
confirmado ate o dia em que o veiculo entra em fase de produc;ao continua. 
Para o eixo logistico, os investimentos representam uma parte pequena 
da somat6ria total, mas mesmo assim, significative o suficiente para impedir o 
bam desempenho do projeto. 
Os investimentos logisticos serao compostos por: 
• Embalagens, 
• Meios de borda de linha. 
No que diz respeito as embalagens, podemos usar a planilha de calculo 
de dotac;ao vista no capitulo II.A.2, como base para as embalagens 
especificas. 
Os indutores de custos para as embalagens serao: 
• Prot6tipos, 
• Ferramentas, 
• Embalagens Cabec;a de Serie, 
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• Embalagens Serie. 
Assim, a slntese dos investimentos para as embalagens especlficas, 
podera aparecer dessa forma: 





Prego unltarlo Serle Lote Total 
Cabega de Serle 
Paralama Esquerdo 36 100% 52 10 
Paralama Direito 36 100% 52 10 
R$ 2.000,00 R$ 1.800,00 R$ 105.100,00 
R$ 2.500,00 R$ 7.000,00 
R$ 2.000,00 R$ 1.800,00 R$ 95.600,00 
Teto 18 90% 89 18 R$ 3.000,00 R$ 9.000,00 R$ 2.700,00 R$ 2.400,00 R$ 231.000,00 
Porta Traseira Esquerda 30 100% 60 12 
Porta Traseira Direita 30 100% 60 12 
R$ 1.800,00 R$ 1.600,00 R$ 107.600,00 
R$ 2.200,00 R$ 7.000,00 
R$ 1.800,00 R$ 1.600,00 R$ 98.400,00 
Porta Dianteira Esquerda 30 100% 60 12 
Porta Dianteira Esquerda 30 100% 60 12 
R$ 1.800,00 R$ 1.600,00 R$ 107.600,00 
R$ 2.200,00 R$ 7.000,00 
R$ 1.800,00 R$ 1.600,00 R$ 98.400,00 
Capil 30 100% 60 12 R$ 2.400,00 R$ 8.000,00 R$ 1.900,00 R$ 1.800,00 R$ 119.600,00 
Porta Mala 20 100% 89 18 R$ 2.100,00 R$ 7.000,00 R$ 1.600,00 R$ 1.500,00 R$ 144.400,00 
Lateral Traseira Esquerda 18 100% 99 20 
Lateral Traseira Direita 18 100% 99 20 
R$ 1.500,00 R$ 1.400,00 R$ 149.800,00 
R$ 2.200,00 R$ 7.000,00 
R$ 1.500,00 R$ 1.400,00 R$ 140.600,00 
780 156 R$ 16.600,00 R$ 52.000,00 R$ 286.600,00 R$ 1.042.900,00 R$ 1.398.100,00 
Figura 3.5: Slntese dos investimentos em embalagens 
Esse calculo de investimentos sendo feito no inicio do projeto, com base 
em informa96es temporariamente verdadeiras, baseadas na experiencia do 
chefe de projeto, dos ultimos projetos feitos e do contexto economico no 
momenta do estabelecimento do calculo, nao sera provavelmente esse valor 
que sera gasto no decorrer do projeto. 
A performance do departamento de compras durante a consulta dos 
fornecedores trara, obrigatoriamente, o total dos investimentos num patamar 
aceitavel tanto para montadora quanta para o fornecedor. 
Nota Bene: e comum hoje ouvir urn discurso do tipo: "pouco importa, quero a menor pre~o passive/ de qua/quer 
jeito". Nao se pode, em caso nenhum, restringir a escolha de urn fornecedor ao valor impasto a ele para ser 
escolhido. De fato, a saude financeira do fornecedor e primordial para que ele atenda ao trabalho esperado. Se ele 
esta numa fase delicada e esta pronto a pegar qualquer servi<;o a qualquer custo, ele, invariavelmente, colocara em 
risco 0 desenvolvimento do projeto, devido a problemas financeiros. 
Devido ao mercado local, e importante avaliar a saude financeira do 
fornecedor que ira fazer o servi9o de desenvolvimento das embalagens. 
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Em func;ao do tamanho da estrutura do fornecedor, a gestae de 
disponibilizac;ao dos recursos financeiros devera ser feita de maneira em que 
ele possa agilizar o servic;o. 
Assim, e importante estabelecer desde a escolha do fornecedor, qual 
sera a estrategia de aplicac;ao do dinheiro. 
Podemos dizer que hoje, existem duas estrategias possiveis: 
• Pagamento na recepc;ao da mercadoria ( embalagem entregue => 
pagamento ), 
• Pagamento parcelado, dividido em cinco fases: 
o Adiantamento no inicio do projeto para o fornecedor 
adquirir materia prima, na altura de 30°/o do valor total, 
o Pagamento na validac;ao dos prot6tipos, em torn a de 1 0°/o 
do valor total, 
o Pagamento na recepc;ao das Cabec;as de Serie, 15o/o do 
valor total, 
o Pagamento na recepc;ao do complemento para late total, 
35°/o do valor total, 
o Pagamento no encerramento dos trabalhos, 1 0°/o do valor 
total. 
Essa quinta fase e pouco usada nos projetos, mas e de extrema 
importancia. Ap6s a recepc;ao do final do late, tem-se a impressao que o 
servic;o se encerrou, porem podem existir re-trabalhos eventuais que deverao 
ser feitos dentro dos prazos estabelecidos no cronograma como re-ajuste de 
elementos constitutivos das embalagens. 
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0 inicio dos estudos poderia se chamar de "simula<;ao computacional de 
acond icionamento". 
Leonardo CHWIF e Afonso MEDINA (2007) explicam que existem dois 
tipos de simula<;ao: a computacional e a nao-computacional. A diferen<;a entre 
uma e outra e, como indica seu nome, que uma precisa de computador e 
outra nao; exatamente nosso caso entre o prot6tipo ffsico ou um desenho da 
possivel embalagem definitiva. 










Assim, consideramos os "objetivos e defini<;ao do sistema" como as 
caracteristicas principais da embalagem. 0 modelo conceitual pode ser uma 
representa<;ao grafica simplista da embalagem esperada como a foto a seguir: 
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Figura 3.8: modelo conceitual de embalagem de teto 
0 modelo computacional e a primeira proposta do fornecedor para a 
embalagem, no formate de desenho industrial, como a foto a seguir: 
Figura 3.9: modelo computacional de embalagem de estrutura de capo 
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0 modelo operacional sera a embalagem com a pec;a desejada 
acondicionada, ainda virtualmente. 
Figura 3.10: Modelo operacional de embalagem de estrutura de porta mala 
Os resultados experimentais se farao grac;as a uma reuniao com todos 
os clientes da embalagem na fabrica (Fabricac;ao, Ergonomia, Engenharia). 
Assim, podera avaliar os detalhes das embalagens e encontrar-se remarcas e 
solicitac;5es de modificac;5es do modelo virtual. 




Figura 3.11: exemplo de modelo operacional da embalagem de quadro de porta 
0 responsavel pelo produto quer garantir que a parte da pega que se 
encontra na parte superiora direita da embalagem nao seja deformada dentro 
da embalagem. Como comprovar? Mostrando o canto superior direito da 
embalagem conforme imagem a seguir: 
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Figura 3.12: canto superior direito da embalagem de quadro de porta 
0 objetivo de realizar essa simulac;ao computacional e obviamente o 
tempo e o dinheiro gasto. Imagine que a embalagem de Estrutura de Porta 
mala (conforme figura 3.1 0) seja apresentada, e a ergonomia quer saber qual 
e o impacto de retirar a chapa expandida. Tambem a fabricac;ao nao se 
adequa ao dedo de travamento e quer outro modelo. Cada modificac;ao ou 
ensaio desse tipo realizado fisicamente significara um desgaste desnecessario 
de materia e tempo de industrializac;ao, sem contar os tempos de entrega e 
retirada dos prot6tipos na fabrica. 
5. Industrializac;ao 
Quando a parte de estudos esta encerrada, com os modelos virtuais de 
embalagens validados, o projeto entra numa parte crftica que e a 
industrializac;ao das mesmas. 
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Em fun<;ao do planning estabelecido entre o fornecedor e o cliente, tera 
que priorizar as entregas das embalagens, mas essa prioridade nao seguira 
necessariamente a prioridade de fabrica<;ao das embalagens. Em fun<;ao da 
complexidade do material, sera necessaria avaliar junto ao fornecedor a 
ordem de industrializa<;ao. Dependendo do ramo do fornecedor, ele precisara 
da participa<;ao de outros fornecedores para supri-lo e sera imperativo avaliar 
os plannings dos fornecedores de rank 2. 
Para garantir um acompanhamento regular do desempenho das 
embalagens, e economizar viagens repetitivas em caso de grandes distancias 
com o fornecedor, e importante implantar um reporting regular dele para o 
cliente. Para nao sobrecarregar de informa<;6es desnecessarias ou tornar 
complicada uma coisa que deve entrar na rotina do fornecedor, o relat6rio 
pode se apresentar dessa forma: 
Detalhes das operacoes: 
Pontos duros: 
Proximas etapas: 
PatriceJEWN I ....... I. 
Figura 3.13: exemplo de relat6rio de seguimento de industrializac;:ao 
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Para cada tipo de embalagem, devera existir uma folha descrevendo as 
opera<;6es do ultimo periodo sem informa<;6es (a definir em conjunto com o 
fornecedor, diario, semanal, quinzenal, etc.), os pontos duros encontrados 
com plano de a<;ao e prazo para resolu<;ao e as pr6ximas etapas a curta prazo 
do processo de industrializa<;ao em si. Anexando fotos, esse relat6rio tera o 
mesmo conteudo que se uma visita fosse feita na fabrica do fornecedor. 
Exemplo de reporting preenchido: 
Detalhes das operacoes: 
•Prototipo pronto para apresenta9ao 
•Cremalheres usinadas para exemplos 
•Dedas separadores revestidos 
•Determina\)ao posi\)ao barra de travamento (interfer~ncia com dedos) 
•=> apresenta\)ao proto com decisao do cliente (S1042) 
Pr6ximas etapas: 
•Realiza~o cabec;a de serle e inlclaliza~o do lote serie 
•=> entrega prevlsta a partir de 51045 
PatriceJENIN I Dez/2010 
Figura 3.14: reporting preenchido 
E obvio que esse simples relat6rio nao sera suficiente para acompanhar 
o desenvolvimento das embalagens dentro do planning estabelecido, 
principalmente para mostrar a evolu<;ao para os clientes internos. 
Par isso e importante ter indicadores claros, eficientes e bem elaborados 
para poder ter a visibilidade necessaria de desvio, se tiver, e poder corrigi-los, 
caso seja necessaria. 
Apresentaremos aqui tres que, no nosso entender apresentam todas as 
informa<;oes necessarias a seguir ao Iongo da industrializa<;ao. Dais deles 
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terao o formato de tabela Excel com estado de validac;ao, e o terceiro com 
grafico evoluindo no tempo. 
0 primeiro, mais interno (entre o fornecedor e o piloto logistico do 
projeto) fara o seguimento dos problemas levantados durante a 
industrializac;ao a serem fechados. 
Figura 3.15: Seguimento reservas embalagens 
Nesse indicador, encontram-se as informac;oes seguintes: 
• Sequencia: numero sequencia! dos problemas abertos e 
fechados, 
• Peca: descric;ao da pec;a impactada (e par extensao a 
embalagem), 
• Etapa: Em qual fase do projeto o problema foi encontrado 
(estudos, prot6tipos, Cabec;a de serie, Serie, desenhos, etc.), 
• Descricao: descric;ao detalhada do problema encontrado, 
• Tipo: Bloqueador "8"( que de vera ser solucionado de mane ira 
imprescindivel para poder passar a proxima etapa do processo de 
industrializac;ao ), Nao bloqueador "NB" (problema identificado que 
justifica uma soluc;ao mas que nao prejudica a continuidade do 
processo de industrializac;ao ), 
• Abertura: detalhar a data em que o problema foi encontrado, 
• Fechamento: detalhar a data em que o problema foi solucionado 
(ao preencher essa data, a linha do problema muda de cor para 
identificar mais facilmente os problemas em aberto ), 
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• Observacoes: detalhar aqui qualquer informac;ao adicional como 
o que foi feito para solucionar o problema, se ja houve tentativas nao 
sucedidas, a previsao de quando o problema sera resolvido, etc., 
• Quem?: o responsavel para resolver o problema encontrado ( os 
problemas levantados nao serao todos necessariamente de 
responsabilidade do fornecedor, par exemplo, uma analise do posto 
pode ser necessaria e sera feita pela Ergonomia para validar uma 
altura de mac;aneta de barra de travamento, um meio de auxilio podera 
ter que ser avaliado pel a engenharia de processo, etc.). 
0 segundo indicador proposto aqui sera uma tabela de sfntese do 
avanc;o das embalagens: 
Figura 3.16: lndicador de andamento industrializar;:ao 




Figura 3.17: lndicador temporal entrega embalagens 
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A chave para um projeto ser um sucesso completo e, como abordado no 
primeiro paragrafo, o planejamento, mas depois dessa etapa, e o seguimento 
do planejado com ajuda de indicadores robustos, simples e faceis de usa que 
fara atingir os objetivos de qualidade custo e prazo estabelecidos. 
Assim, os responsaveis pela atualizac;ao dos indicadores farao essa 
tarefa de acordo com os padr6es exigidos, o que trara clareza e boa gestao. 
6. Carry-Over 
Como Jacques ATTALI explica ("La Crise ET Apres"- 2008), mesmo se 
a crise financeira foi rapidamente resolvida, a crise economica esta Ionge de 
ser encerrada. Mesmo se uma quantidade significativa de grandes empresas 
do ramo automobilistico pediu e recebeu ajuda dos governos dos quais eles 
dependem, essas mesmas continuam afetadas e ainda procurando uma saida 
clara a esse periodo dificil. 
Dentro desse contexto, e mesmo se era uma pratica conhecida porem 
nao muito aplicada, o Carry-Over, ou reaproveitamento, se torna uma arma 
financeira util se ela e bern avaliada e aplicada. 
Par isso, e primordial seguir uma metodologia de analise de carry-over 
relativamente simples, mas eliminat6ria ao Iongo do processo de analise para 
se focar no que realmente trara verdadeiros ganhos financeiros para a 
empresa sem comprometer as prerrogativas de qualidade e prazo. 
Em primeiro Iugar, tern que levantar quais embalagens estao disponiveis 
para Carry-Over, informac;ao que devera ser garantida pelo dono das 
embalagens. A partir dessa informac;ao, uma analise quantitativa fisica devera 
ser feita. De fato, a informac;ao disponibilizada pelo dono das embalagens na 
maioria dos casas se baseara na teoria do que foi entregue oficialmente, e 
esse valor nao necessariamente contemplara as perdas ao Iongo da vida util 
do veiculo devido a batidas, reduc;ao de ativos, etc. 
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Uma vez que a contagem fisica das embalagens disponiveis e feita, e 
importante levantar as informag5es detalhadas de cada embalagem. A 
primeira sera entao o dimensional da embalagem, cotas externas, peso liquido 
e empilhamento. 
Com essas informag5es, e possivel construir uma ficha detalhada das 
informagoes e nesta, para ajudar o entendimento, e importante colocar fotos, 
assim, os detalhes das embalagens reaproveitaveis serao concentrados em 
urn unico local. 
A ficha a seguir e urn exemplo de ficha detalhada: 
EMD~~\GE SPEClfiQt'E 
Figura 3.18: exemplo de ficha detalhada de embalagem para Carry-Over 
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Figura 3.19: Exemplos de defeitos a analisar 
Assim feito, embalagens possivelmente reaproveitaveis sao afetadas 
para serem desenvolvidos para novas pegas. 
Este e o momenta de avaliar a viabilidade economica do Carry-Over. 
0 recomendavel nessa situagao e escolher no minima 2 fornecedores 
confiaveis, que ja trabalharam anteriormente para a empresa cliente, e 
solicitar a eles uma cotagao de embalagens sem compromisso. 
Sera necessaria disponibilizar as informagoes levantadas ate agora 
(ficha descritiva das embalagens reaproveitaveis, quantidades desejadas, 
modelo conceitual ou operacional). A resposta da cotagao dessas embalagens 
devera voltar num formato comum impasto pelo cliente. A fim de avaliar em 
totalidade as solugoes propostas pelos fornecedores e comparar o orgamento 
de uma embalagem nova frente a uma embalagem Carry-Over, sugerimos 
utilizar o modelo que sera chamado de "Ficha de Decomposigao de Custos de 
Embalagem" ou ficha DCE. 
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A seguir o quadro resumo da ficha DCE: 
IDENTIFICACAO Prototipo Cabe~a de Serie Serie 
PE<;:A: ! !c6oiGOEMs.: ICarry Over 
I DATA: ! 04/11/2010 1 
Versao: ! Nr. Ficha de Modificavao: I 
Peso estimado: 
15 QUADRO RESUMO R$ % (s/~UF) 
-----l-s-u--B----To·-·T-A·--L -~ T-ER···-,_ -~.~-.• "!-~··A---------------.. --------.. --+-----.. I------------- ,.----#oiVia! ------·-----
n--------1--------------------------------------+-------l--------------l •. --------·l---------------
2 SUB-TOTAL PERDAS #DIV/0! 
3 SUB-TOTAL PECAS COMPRADAS #DIV/0! 
4 SUB-TOTAL SERVICOS TERCEIROS #DIV/0! 
n--·-·1---------------.. ------------J-----·--+ -----------I •. ------I------·---- -----
5 SUB-TOTAL MOD #DIV/0! 
-·-·-1--------------------·--·--·--------·------------------+----l --·-----·-·------ ,-------------------
6 SUB-TOTAL ENCARGOS SOCIAlS #DIV/0! 
11------II---------------------·------------L--- ----------------· ,r---·----- -----------
7 SUB-TOTAL ENCARGOS SOCIAlS - Outras Considera~oes #DIV/0! 
--8- SUB-TOTAL- DESPESAS GERAIS--------.. --~---------------- ,.--#DIV/0! --------··· 
-~-~---~----- -~------------..=-----··----------··-··-- ------- ------·------· , -----·- ------------
9 SUB-TOTAL AMORTIZACOES MOLDES, FERRAMENTAS e DIS #DIV/0! 
---------- ----------------_ ----------------- ,.-----------J,.------ ------------------
10 SUB-TOTAL AMORTIZACOES ENGENHARIA e DESENHO #DIV/0! #DIV/0! 
,.------- ------------
11 SUB-TOTAL FRETES #DIV/0! 
I I 
12 TOTAL GERAL DOS CUSTOS UNITARIOS (diretos) #DIV/0! #DIV/0! 
I #DIV/0! 
13 TOTAL 1/T/Desp. lnd./L #DIV/0! #DIV/0! 
I 
14 PVUF (R$) #DIV/0! #DIV/0! 
Figura 3.20: Ficha DCE virgem 
Cada um desses t6picos e composto par uma decomposigao dos custos 
inerentes ao tema. 
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A seguir o exemplo dos detalhes do item 1: Materia Prima. 
1 MATERIA-PRIMA (indicar especifica~ao, dimensao e qtid.) 
Item Descri~ao Unid. Quant. Cto Unit. Custo Total 
1.1 MATERIAlS METALICOS: 
1.1.1 A~os Pianos: 
1.1.1.1 
1.1.2 Perfis Laminados: 
1.1.2.1 
1.1.3 Perfis trefilados : 
1.1.4 Tubos 
1.1.4.1 
1.2 MATERIAlS DIVERSOS: 
1.2.1 Tintas (especificar fundo e cobertura): 
1.2.1.1 
1.2.2 Elementos de Liga~ao 
1.2.2.1 






1.2.7 Outras Materias-Primas (especificar): 
1 SUB-TOTAL MATERIA-PRIMA l 
! 
Figura 3.21: Detalhes Item 1 Materia Prima. 
0 fornecedor de embalagens devera entao preencher todos os t6picos 
constituintes desse arquivo. 
Uma vez recebido as fichas DCE feitas para o novo e o carry-over, pode 
se avaliar a viabilidade de reaproveitar ou nao as embalagens disponiveis 
somente no criteria econ6mico. 
0 exemplo a seguir mostra as fichas feitas par um fornecedor referente 
ao carry-over para uma embalagem de capo. 
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IDENTIFICAC.i.O Prototipo Cabet;a de SOrio S6rie 
PE<;A: jPainel Cap6 ! c6o1Go E'"·'iCarry-Over 
DATA: j 2811112009 ! 
Versao :j Nr . FichadeP...bd ifica~o: l 
!Aoartlr de emba/aaem exlstente 180 Kg 
15 QUAORO RESUMO R$ % (siPVUF) 
12 TOTAL GERAL DOS CUSTOS UNITARIDS (diretos) 1.623.58 , 81,35% I 
13 !TOTAL 1/T/Dosp. lnd.ll 1 312.zzi 18,65% 1 
14 PVUF (R$) 1.995,80 
Figura 3.22: Fichas DCE preenchidas para embalagem de Capo 
Uma tabela de sintese para poder avaliar os orgamentos sera 
constituida e mostrada aos chefes de projeto para tomada de decisao. 
Figura 3.23: Quadro de sfntese do retorno dos fornecedores 
"Em tempos excepcionais, decisoes expertas". Por essa expressao, 
identificar-se que em condigoes normais, e importante ter um valor percentual 
determinado como criteria de decisao para continuar ou nao com o carry-over. 
0 departamento responsavel par esse valor sempre sera o controle de 
gestao. Porem, e facil identificar que esse processo todo utiliza recursos de 
projeto durante um tempo significative; que a qualidade das embalagens que 
serao reaproveitadas sera levemente inferior a qualidade de uma nova; que o 
fornecedor nao se responsabilizara tanto por uma embalagem carry-over 
quanta para uma nova (imaginando que o primeiro fornecedor usou montante 
da embalagem em tuba de 50 x 50 com espessura de 1 ,5 mm, enquanto a 
especificagao era de 3 mm para agOentar uma carga util estatica de 4 000 kg, 
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e que a embalagem reaproveitada atinge esse peso, mas sofre uma queda 
devido a um rompimento de estrutura, de quem sera a responsabilidade?), e 
por isso, a experiencia mostra que uma economia de 30°/o e o minima 
aceitavel para se fazer carry-over em tempos normais. 
Em tempos excepcionais entao, a decisao sera feita em func;ao dos 
criterios decididos pela gerencia do projeto, mas a responsabilidade do piloto 
logistico sera de alertar sabre os riscos possiveis. 
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IV. Principios de gestao de projeto 
A. GRP: Gestao dos Riscos em Projeto 
A gestao dos riscos busca identificar OS riscos aos quais a entpresa e 
exposta, tambem tenta estabelecer e aplicar medidas preventivas 
apropriadas ao rnomento do inicio do projeto. A gestao dos riscos 
deterntina a n1aior quantidade possivel de riscos ( o que pode dar 
en· ado), minimiza o irnpacto deles (as medidas perntitindo evitar tun 
evento antes do inicio do projeto), elabora a estrategia de resposta 
quando alguns desses eventos se materializan1 (pianos de urgencia) e 
preve recursos para eventualidades. 
Clifford F. GRAY e Erik W. LARSON- Management de projet (Dunod, 2007} 
0 grafico a seguir mostra o dilema que existe na gestao dos riscos. A 
probabilidade que um evento de risco acontece se mostra mais elevada na 
fase de concepgao, de planejamento e de langamento do projeto. 0 impacto 
do custo do risco e menor quando esse e identificado cedo no projeto. Nesse 
momenta, e ainda possivel minimizar o impacto de um risco potencial, ate 
evita-lo. Mas adiante, mais au menos a partir da metade do projeto, o custo do 
risco, se esse acontece, aumente rapidamente, um defeito de concepgao da 
embalagem aparecendo depois da validagao do prot6tipo tera um maior 
impacto financeiro ou no tempo de industrializagao da embalagem que se 




Cicio de vidai do projeto 
Figuro 4.1: Evolu~ao custo I risco ao decorrer do projeto 
1. Defini~ao da ferramenta: 
0 objetivo de ter uma ferramenta de gestao de riscos durante o projeto e 
ter a visibilidade de todos o~ riscos possiveis que podem acontecer ao 
decorrer do ciclo de vida do projeto. Assim, a ferramenta bern elaborada 
permitira gerenciar em unica planilha 0 levantamento de todos OS riSCOS, 
identificar a criticidade de cada um, analisar os riscos e definir os pianos de 
ac;ao a implantar para tirar-los, indicar o nivel de confianc;a frente ao 
tratamento do plano de ac;ao contra esses riscos, identificar os responsaveis 
que serao encarregados dos resultados dos pianos de ac;ao estabelecidos, 
alertar sabre os desvios de prazos estabelecidos. 
2. Funcionamento da ferramenta 
A gestao dos riscos e feita baseada numa lista exaustiva dentro da qual 
se encontram todos os elementos identificando totalmente o risco. Os itens de 
cada coluna da ferramenta sao sujeito a comentario para ajudar no 
entendimento da documentac;ao do risco. Cada risco e definido pela sua 
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Figura 4.3: 1!! parte ferramenta GRP: descric;ao dos riscos 
Em seguida, o restante a preencher: os pianos de agao. 
5dias anEs doprazo 
• Prazoulrapassado 
Figura 4.4: 2!! parte ferramenta GRP: pianos de ac;oes 
E par fim, a partir de todas essas informag5es, indicadores de sintese 
que perm item avaliar o andamento do GRP. 
PROJETO: Desenvolvimento Embalagem 
PILOTO: Patrice JENIN 
DATA: 29-nov-10 
INDICADORES DE SEGUIMENTO DOS RISCOS DE PROJETO 
INDICA TORS OF PROJECT RISK FOLLOW-UP 
Riscos em curso 
Current Risks 
Convergencia dos RISCOS em curso 
Convergence of Current Risks 
Figura 4.5: indicadores de seguimento do GRP 
B. Gestao das equipes 
Empresa A 
Ac6es em curso 
Current Actions 
0 International Project Management Association (IPMA) definiu no livro 
IPMA Competence Baseline V3. 0 as competencias basi cas para realizar um 
projeto que perm item alcangar os resultados esperados dentro dos criterios de 
qualidade, custo e prazo identificado para cada projeto. 
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A sintese dessas definic;oes se encontra no olho das competencias com 
o peso de cada elo: 
Figura 4.6: Olho das Competencias (IPMA Competence Baseline V3.0) 
0 simbolo de olho nao foi escolhido aleatoriamente, pois ele descreve 
visao e nitidez, duas caracteristicas que devem incorporar qualquer chefe de 
projeto. 
Depois da versao 2.0, que se orientou em descrever as atitudes 
necessarias para o sucesso de projetos, apareceu a nitida necessidade de 
focar nas competencias dos chefes de projeto, principalmente as 
comportamentais, uma vez que as competencias tecnicas sao obvias e as 
contextuais, na maioria dos casas, independentes de qualquer influencia do 
chefe de projeto. Para cada um dos eixos, eles listaram as competencias 
identificadas como imprescindiveis para o bom sucesso do projeto. A lista 
dessas competencias comportamentais que farao um bom, ate 6timo, chefe 
de projeto sao as seguintes: 
• Lideranc;a 
• Comprometimento e motivac;ao 







• Orientagao para resultados 
• Eficiencia 
• Capacidade de consultar 
• Negociagao 
• Gestao de conflitos e crises 
• Confiabilidade 
• Avaliagao do valor 
• Etica 
Nessa monografia, trataremos especificamente da primeira competencia 
listada acima: Lideranga. 
1. Lideran~a: 
Uma coletanea da revista HSM Management chamada Lideranr;a e 
Gestao de Pessoas - Autores e Conceitos lmprescindfveis (PubliFolha -
2004) traz varios auto res conhecidos pel as suas analises e colocagao sabre a 
lideranga e permite ter uma visao interessante tanto da evolugao da lideranga 
nas empresas no ultimos 50 a nos, quanta do perfil do Leader de hoje. 
Assim Warren BENNIS, professor da escola de administragao de 
empresa da University of Southern California de Los Angeles nos Estados 
Unidos, nos apresenta com bastantes detalhes o perfil de Jack WELCH, ex-
presidente executivo aposentado da famosa General Electric. Ele parece ser 
ate o inicio dos anos 2000, o executivo que melhor entendeu como deveria 
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evoluir o papel de lider numa multinacional. Ele mesmo escolhia as pessoas a 
contratar para os 500 cargos principais da G.E., alocava os recursos nos 
lugares onde os colaboradores tinham mais futuro, e usava a sua posi<;ao 
privilegiada para difundir as ideias que tinham for<;a. 
Para ele, em qualquer estrutura organizacional que uma empresa se 
encontra, o sucesso sera alcan<;ado somente se os funcionarios sentem e 
fa<;am parte do mesmo conjunto. Por fim, e talvez seja isso a grandeza de 
WELCH, ele acredita que "o nucleo da lideranr;a afirma-se na capacidade de 
liberar o poder cerebral de cad a pessoa que faz parte da equipe". Essa 
maxima vem de encontro com o que BENNIS identifica em seguida como as 4 
diretrizes de um lider: ser capaz de dar a dire<;ao e explicar o significado ao 
que se faz, conseguir inspirar a confian<;a em seu pessoal, guardar o otimismo 
e foco na busca dos resultados. 
No desenvolvimento de embalagens, o chefe de projeto devera fazer 
dessas 4 diretrizes a suas palavras chaves para atingir os objetivos 
estabelecidos desde o inicio do projeto. Assim, ele e sua equipe entregarao 
embalagens boas, em tempo, de boa qualidade, ao menor custo e 
ecologicamente corretas. 
C. Capitaliza~ao - Matriz SWOT 
No final do projeto, e importante ter a capitaliza<;ao de tudo que 
aconteceu para poder usufruir da experiencia passada para o proximo projeto. 
Umas das ferramentas mais usadas, tanto para capitalizar como para lan<;ar 
um projeto e a Matriz SWOT ( Strengh - For<;as, Weakness - Fraquezas, 
Opportunities - Oportunidades, Threat- Amea<;as ). 
0 principia de usa dela e relativamente simples: identificar tudo que 
acontecer ao decorrer do projeto e o colocar numa matriz, depois ter 
identificado se o evento era positivo ou negativo, e se os fatores eram internos 
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ou externos a estrutura do projeto. Outra maneira de interpretagao e: analisar 
o ambiente externo (oportunidades e ameagas do mercado), e interno (Forgas 
e fraquezas do produto e/ou da empresa frente ao projeto) de um projeto, e 
deduzir os pianos de agao a aplicar para melhorar constantemente a empresa. 
Os eventos que irao preencher a matriz sao de natureza Politica, 
Economica, de Sociedade ou Tecnol6gica, chamados mais comodamente 
eventos P.E.S.T .. E importante detalhar o mais passive! cada evento para 
garantir a compreensao das equipes que irao se basear na matriz para se 
preparar para os pr6ximos projetos. 
Algumas perguntas a se fazer para preencher a matriz: 
• Forca: 
o 0 que n6s (Eu, os colegas, a empresa, os diretores, os chefes de 
projeto, etc.) fazemos/fizemos de bam para conseguir o respeito 
dos objetivos? E como melhorar isso? 
• Fragueza 
o Par que tal ou tal evento deu errado? 0 que faltou para 
alcan<;armos o resultado esperado? 
• Oportunidades 
o 0 que podemos fazer melhor, maior, mais rapido? 0 que nossos 
interlocutores fizeram que nos pudessem ajudar eles a melhorar? 
• Ameacas 
o Quais sao os fatores a tamar cuidado de qualquer jeito para os 
pr6ximos projetos? 
Com todas as respostas, podera entao apresentar a matriz SWOT como 
segue: 
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lmplanta<;:ao fisica equipe de projeto 
Missao no pais da 1" industrializa<;:ao 
Bom conhecimento do perimetro pelos integrantes da equiRH"V::-\ 
Reati\1dade equipe na analise das ref para cria<;:ao doc .~- \ (\ ) 
Processo de valida<;:ao das embalagens no inicio d~~et~~f\~91110\.. 
Conceitual) ,C\ ~ ) 
\v(\) c-~/ 
~\,~ 
!"'-·> ('1 \_~ 
/-;;;.2 ~ \.-'\/> 
' ----.. \__........ 
~/ ........_ __ 
Melhoria dos processos dos 
Cria<;:ao metodologia nas diferentes fases do projeto 
Recupera<;:ao de standard Metier com os responsaveis dentro do pr-<:l.,!'!tO 
Capacidade fomecedor para adequa<;:ao de\1do a solicit-;<;:oe<J-ci'<! ~IT:frit<l 
~\to\C) 
de algun_s forn~cedores ern traba~har'f~~, c-~~\f'~~o escrito 




(/~\(c;)\ ~ ~ \~)~ \) 
tardia no projeto (lirnita as decisoes a serem tomadas e 
ciona o resto do projeto) 
Coerencia das listas de pe<;:as entre produto e DOC /\ ., (~ 
~ ~) ---o) 
/'""' \\ \A,<:::__../ 
C-f?/j \ '-/~> ('') ~J c-'/_) 
\(V--\\ \ 
/~/ \ (\ \'....-) 
\_/\ \ \ \ ...,.--
,.-- \) \/ 
Figura 4.7: exemplo de Matriz SWOT- Projeto desenvolvimento Embalagens Especfficas 
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V. Considera~oes finais 
Quando se trata de gestao de projeto, e imprescindfvel guardar 0 
PMBOK como guia permanente ao Iongo do desenvolvimento do projeto. E na 
revista Mundo Project dos meses de Junho/Julho 2010, a materia da capa 
escrita por Jay M. SIEGELAUB explicita as seis restric;oes de um projeto 
qualquer. Ha certo tempo, e durante muitos anos, se consideravam somente 
tres restric;oes para garantir o alcance do projeto dentro de um patamar 
aceitavel em termo de planejamento, monitoramento e controle. Essas 
restric;oes eram prazos, custos e escopo. Na maioria dos casos, duas dessas 
definiam a terceira (se quiser ter uma coisa rapidamente, gastando pouco 
dinheiro, tinha que limitar a definic;ao do escopo a uma estrutura reduzida por 
exemplo). Mas a metodologia PRINCE2™, alem de fortalecer os pilares da 
tripla restric;ao, agrega a qualidade, os beneffcios e riscos para gerar seis 
restric;oes. Sem necessidade de explicitar amplamente as tres primeiras 
restric;oes, a definic;ao da restric;ao (ou tolerancia) da qualidade se traduz por 
uma flexibilidade no que e aceitavel na entrega do projeto. Um exemplo 
voltado ao desenvolvimento de embalagem especffica para pec;as 
estampadas em uma industria automotiva seria do tipo "e necessaria apoios 
para pec;a em PU para garantir a qualidade da pec;a acondicionada, porem, se 
essa soluc;ao se torn a one rosa, e aceitavel considerar apoios em nylon". 
Dentro da definic;ao do que e esperado do produto "embalagem", a soluc;ao 
tecnica a priorizar e apoios em PU, porem, um fator externo (nesse caso, o 
custo) vem permitir uma tolerancia na soluc;ao final, sem comprometer o 
objetivo primario que e acondicionar a pec;a. 
A penultima restric;ao identificada pelo metoda PRINCE2TM como 
SIEGELAUB explica, e "Beneffcios". Beneffcios representam o valor que se 
espera que um projeto entregue a organizac;ao. Voltado ao nosso tema, nao 
se desenvolvem embalagens especfficas somente porque "tem que fazer", 
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mas sim porque essas embalagens, ao contrario de embalagens Standards, 
trarao beneficios, justificados claramente no inicio do projeto. Porque colocar 
um refon;o de porta em uma embalagem especifica? Se no inicio do projeto, o 
unico jeito de garantir a postura ergonomica correta no posto de trabalho era 
colocar a pega de pe dentro de um acondicionamento adequado, a 
embalagem especifica era a solugao tecnica. Mas se no meio dos estudos, 
coloca-se uma assistencia de descarregamento da pega, entao o beneficia 
trazido pela embalagem especifica se torna obsoleta e e o dever do chefe de 
projeto de parar a industrializagao da embalagem especifica, ordenando a 
produgao de embalagens Standards. A avaliagao dos beneficios tem que ser 
constante para garantir que nao se chega ao final do projeto com solugoes 
que funcionam, mas que nao trazem nenhum diferencial, ou beneficia, para 
empresa. 
Por fim, a ultima restrigao identificada como nova na materia da Mundo 
Project e "riscos", restrigao amplamente detalhada no item IV.A: GRP -
Gestao dos riscos em projeto. 
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